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ZARZADZANIE TALENTAMI W ORGANIZACJACH
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Streszczenie

Zarzadzania talentami to zarzadzanie skoncentrowane sg na: (1) ludziach i ich talentach,
(2) procesach na nich skierowanych badz z ich udziatem, zwigzanych z identyfikacjg, wejsciem,
przejsciem i rozwojem oraz wyjsciem talentu z organizacji, a takze na ksztattowaniu relacji
z utalentowanymi ludzmi przed i po zaistnieniu wspotpracy, (3) warunkach ich egzystencji
w organizacji lub wspotpracy.

Artykul ma charakter teoretyczny. Jego celem jest przedstawienie zarzadzania talentami,
dostosowanego do organizacji opartych na wiedzy. Scharakteryzowano w nim organizacje
oparte na wiedzy, istote zarzadzania talentami im dedykowanego, wybrane modele zarzadzania
talentami, w tym w organizacji opartej na wiedzy.

W artykule omoéwiono tez wybrane czynniki obnizajace sprawno$¢ zarzadzania talentami:
negatywna marka pracodawcy, brak zaufania, ograniczenie kontaktow i wspotpracy utalentowanego
pracownika z otoczeniem, niedocenianie talentow oraz brak uznania, brak zaangazowania
w zarzadzanie talentami najwyzszych kadr kierowniczych, tworzenie atmosfery zagrozenia utrata
miejsca pracy, tolerancja wystepowania antytalentow W organizacji, brak cech charakterystycznych
dla organizacji opartych na wiedzy.

Stowa kluczowe: zarzadzanie talentami, organizacja oparta na wiedzy, model zarzadzania
talentami w organizacji opartej na wiedzy, sprawnos¢ zarzadzania talentami.

TALENT MANAGEMENT IN KNOWLEDGE-BASED ORGANIZATIONS
— ESSENCE, MODELS, PROBLEMS

Summary

Talent management focuses on: (1) individuals and their talents, (2) processes directed
at them or involving them, related to the identification, entrance, transition, development, and exit
of talent from the organization, as well as on building relationships with talented individuals
before and after collaboration, (3) the conditions of their existence within the organization or
collaboration.

The article is theoretical. Its aim is to present talent management tailored to knowledge-
-based organizations. The paper characterizes knowledge-based organizations, the essence of
talent management dedicated to them, selected talent management models including those in
knowledge-based organizations.

The article also discusses selected factors that reduce the efficiency of talent management:
negative employer branding, lack of trust, limited contact and collaboration of talented employees
with their environment, underestimation of talents and lack of recognition, lack of commitment
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to talent management by top management, creating an atmosphere of job insecurity, tolerance
of anti-talents within the organization, and lack of characteristic features of knowledge-based
organizations.

Keywords: talent management, knowledge-based organization, talent management model in
knowledge-based organization, talent management efficiency.

Wprowadzenie

Wspotczesna gospodarka najczesciej okreslana jest jako nowa gospodarka lub
gospodarka oparta na wiedzy. Gospodarka oparta na wiedzy to efekt wielu zmian, jakie
dokonywa¢é zaczely si¢ juz w latach 60. XX wieku, ale ich intensyfikacja nastgpita
w latach 90. Rozwdj nauki, postgpujaca globalizacja, wzrost poziomu konkurencji, zmiany
rynkowe (w tym na rynku finansowym i pracy), zmiany w funkcjonowaniu organizacji,
bedace efektem zastosowania nowych technologii, gtownie informatycznych, doskonalenie
organizacji przedsiebiorstw I pojawienie si¢ nowych koncepcji organizacji i zarzadzania,
wzrastajgca turbulencja otoczenia i towarzyszace tym procesom zmiany spoteczne (w tym
poziomu wyksztalcenia), a z tego wynikajgca rosngca aktywnos¢ ekonomiczna oraz
rosngcy dynamizm przedsigbiorcow (por.: Balcerzak, 2009, s. 714), to chyba podstawowe
przyczyny procesu przeksztatcenia gospodarki industrialnej w oparta na wiedzy.
Wyréznikiem gospodarki opartej na wiedzy jest rowniez Przemyst 4.0. Bazujac na
cyfryzacji, doprowadzit do zaawansowanej integracji poziomego tancucha wartosci oraz
usieciowienia gospodarki, a zaawansowane technologie w istotnym stopniu wplywaja na
funkcjonowanie wspoéltczesnych przedsiebiorstw | wytwarzajace si¢ miedzy nimi zaleznosci
oraz relacje! (Tomaszuk, 2018). Wazng role w rozwoju gospodarki opartej na wiedzy
odgrywaja tworzace wiedze uniwersytety i instytuty naukowe, ale wigkszg role przypisuje
si¢ organizacjom biznesowym, ktore generuja wiedz¢ oraz jg komercjalizujg (Ivanovié,
2019).

Odejscie od gospodarki industrialnej, turbulentne otoczenie, postep technologiczny
I wzrost konkurencji globalnej wymusity koniecznos$¢ przyjecia przez kierownictwa
oraz pracownikow odmiennych sposobow myslenia na temat pracy, a takze sposobow
funkcjonowania przedsi¢biorstw. Przyktadowe to: systemowo-organiczne i zintegrowane
patrzenie na organizacje¢, myslenie przekrojowe w aspektach wspoétzaleznosci elementow
organizacji i organizacji oraz otoczenia, dostrzeganie ztozonosci, wielowymiarowos$ci
I zr6znicowania, W zmianach stosowanie zasady ,,pedu”, by uzyskacé efekt ,.kuli $niezne;j”,
ustawiczne uczenie si¢ i korygowanie btedow (por.: Anderson, Ackerman, Anderson,
2001; Mikuta, Winkler, 2002). Do tego doda¢ mozna szczegdlne zainteresowanie
budowaniem kapitatu ludzkiego organizacji, ktérego trzonem sg pracownicy wiedzy
i talenty.

Obecnie zaobserwowac¢ mozna rzeczywisty ped swiatowej gospodarki w kierunku
gospodarki opartej na wiedzy, a dalej do gospodarki wiedzy. Proces ten jednak bywa
spowalniany r6znymi zdarzeniami, ktore sa typowe dla $wiatowej polityczno-gospodarczej

! Istniejg badania pokazujace ograniczony wptyw Przemystu 4.0 na tancuchy dostaw, natomiast przewazajacy
wplyw na wewngetrzne czynniki organizacji (np. na produktywno$¢ oraz integracj¢ wewnetrzna) (Yiiksel,
2022).
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I spotecznej rzeczywistos$ci, np. kryzys finansowy, lokalne konflikty militarne, migracje
ludnos$ci czy protesty wobec zielonego tadu i rOwnowazonemu rozwoju. Faktyczne
zaistnienie orientacji na wiedzy nastgpi dopiero wowczas, gdy wszystkie grupy spoteczne,
tj. pracodawcy i pracobiorcy, naukowcy i nauczyciele, przywodcy gospodarczy oraz
polityczni, konsumenci i producenci, urzednicy i rolnicy itd., rozpoznaja prawdziwa nature
zachodzgcych zmian i zaczng stosowac zasady oraz oparte na nich sposoby myslenia,
adekwatne do nowych warunkow. Orientacja na wiedzy obejmuje wartosci, zasady oraz
poglady lezace u podstaw gospodarki opartej na wiedzy, organizacji opartych na wiedzy,
zarzadzania wiedzg i innych koncepcji zarzadzania, koncentrujgcych si¢ na zasobach
niematerialnych, zwlaszcza tych, ktorych nosnikiem sg ludzie. Jedng z takich koncepcji
jest zarzadzanie talentami, ktore powinno by¢ nieodtgcznym elementem zarzadzania
organizacjg opartg na wiedzy.

Artykul ma charakter teoretyczny. Powstat on w oparciu o dokonany przeglad
literatury przedmiotu z zakresu zarzadzania talentami, a jego celem jest uporzadkowanie
| zaprezentowanie wybranych elementow teorii zarzadzania talentami w kontekscie
specyfiki organizacji opartych na wiedzy. Dlatego tez w pierwszej kolejnos$ci opisano
podstawowe cechy organizacji opartych na wiedzy, aby nast¢pnie przedstawic istote
zarzadzania talentami, jego wybrane modele i wybrane czynniki utrudniajace sprawne
zarzadzanie talentami.

1. Wspélczesna rzeczywisto$¢ organizacji — organizacje oparte na wiedzy

Ujecie przedsigbiorstwa jako organizacji opartej na wiedzy wywodzi si¢ z podejscia
zasobowego, a wiedze traktuje si¢ jako najwazniejszy zasob strategiczny tej organizacji,
ktory jest gtéwnym zrédtem produktywnosci (Zahari, Ab Rahman, Othman, Wahab,
2013) i rozwoju.

Za organizacje oparte na wiedzy chyba najczesciej uznaje si¢ firmy wysokich
technologii, ktore jako organizacje o duzym zapotrzebowaniu na wktad naukowy, wysoki
poziom wyksztatcenia kadr i kadry zarzadzajacej, tworza, gromadza i rozpowszechniajg
nowa wiedze (Zakrzewska-Bielawska, 2010). Jednoczes$nie organizacje oparte na wiedzy
to organizacje uczace si¢, koncentrujace si¢ na realizowanym w sposob ciagly procesie
zdobywania i rozwoju wiedzy, ktore wykorzystujac najnowoczesniejsze technologie
informacyjne, wchodzg w rdéznego rodzaju powigzania z organizacjami otoczenia, tworzac
organizacje sieciowe i wirtualne dla zrealizowania wyznaczonych celéow. Zasadnicza
czescig organizacji opartej na wiedzy jest system zarzadzania wiedzg (Mikuta, 2005).
W tego rodzaju organizacjach zaktada sig, ze na ich przysztos¢ wptywaja wszyscy
pracownicy. Z tego tez wzgledu zacheca si¢ pracownikow do posiadania pasji nauki,
stalego podnoszenia umiejetnosci oraz wnoszenia wasnego wktadu w bliska i dalsza
przysztosé firmy, jak rowniez stwarza si¢ warunki dla ustawicznego rozwoju i tworczosci
zatrudnionych (Stempnakowski, 2013). W tabeli 1 przedstawiono cechy organizacji
opartej na wiedzy rozszerzajace jej istotg.
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Tabela 1
Charakterystyka organizacji opartej na wiedzy

Cechy organizacji opartej na wiedzy

M. Morawski (2006)

— W procesie zarzadzania uwaga jest gtownie skupiona na niematerialnych wartosciach organizacji
(tworzacych kapitat intelektualny catej organizacji) jako dzwigni podnoszacej poziom
konkurencyjnosci na rynku, a wiedza jest zasadniczym czynnikiem wytworczym,

— zarzadzanie jest zorientowane na tworcze, przenikniete intelektualnymi impulsami tgczenie okazji,
szans i nadziei, jakie niesie z soba nieprzewidywalna przysztos¢ — z perfekcyjnymi kompetencjami
pracownikow i organizacji, pozwalajacymi na opanowanie i ukierunkowanie narastajacej ztozonosci,

— zarzadzanie jest wewnetrznie spojne, granice migdzy obszarami funkcjonalnymi sg zacierane dzigki
dodatnim sprzezeniom zwrotnym, wynikajacym z ciagltej wymiany informacji i budowaniu na jej
podstawie wszechstronnej wiedzy o klientach, dostawcach, konkurentach, technologiach i produktach,

— oferowanie ustug i produktow wiedzochtonnych (nasyconych wiedza w postaci technologii, techniki
wspartej narzedziami informatyki, patentow, programéw, metod i technik organizacyjno-zarzadczych
itd.),

— nastawienie na tworzenie dogodnych warunkow wspotpracy, wymiany pogladéw, inicjowania
i podtrzymywania kontaktow zawodowych oraz pozazawodowych, co w rezultacie ma prowadzi¢
do powstania $srodowiska sieciowego, gdzie na zasadzie synergicznego taczenia kompetencji
i zasobow sg generowane nowatorskie pomysty i rozwigzania,

— system zarzadzania wiedzg tworzy spojng catos¢ z innymi kluczowymi elementami zarzadzania:
strategig, strukturg, procedurami i kulturg organizacyjna,

— wspieraniu zarzadzania wiedza stuzg przede wszystkim otwarte systemy komunikacyjne, zapewniajace
dostepnos¢, wszechstronno$é i aktualno$é informacji dzigki wdrozeniu elektronicznych narzedzi
informatycznych oraz zespotowe formy pracy i wspotpracy,

— wspolpraca i wspotdziatanie (na roznych zasadach formalno-prawno-organizacyjno-czasowych)
ze specjalistami najwyzszej klasy, okreslanymi mianem pracownikoéw wiedzy, posiadajagcymi
kompetencje niezbedne z punktu widzenia pozycji konkurencyjnej organizacji,

— zaangazowani intelektualnie pracownicy, a mobilizowaniu pomystowosci ma stuzy¢ podmiotowe
podejscie do pracownikéw, zachecajace i sprzyjajace samoorganizacji;

— wykreowanie kultury wspolnoty profesjonalistow, afirmujacej dialog, partnerstwo, zaufanie oraz
odpowiedzialnos¢,

— wiedza jest wykorzystywana na rzecz klienta, ktoremu oferuje si¢ wartosci oparte na profesjonalizmie
i partnerstwie we wzajemnych relacjach.

A. Zakrzewska-Bielawska (2010)

— koncentruje sie na projektowaniu i stosowaniu technologii, informacji i wiedzy. Tworzy, wykorzystuje
i rozpowszechnia nowa wiedze oraz umiejetnosci,

— neguje stereotypy i na biezgco dostosowuje swoje metody dziatania do aktualnej sytuaciji,
modyfikuje wewngtrzng organizacje,

— dominujgcymi atutami sa wiedza i zasoby intelektualne, ktore stale rozwija si¢ i doinwestowuje,

— wykorzystuje doswiadczenie do tworzenia nowej wiedzy i kontrolowania nabytych umiejetnosci.
Powigkszane i aktualizowane doswiadczenie pozwala jej opanowac nowe koncepcje i eksperymentowac,

— panuje w niej wysoka tolerancja niepewnosci i atmosfera tworczego chaosu, a niezwykte wydarzenia
postrzegane jako zrodto inspiracji,

— glowne wartosci organizacji to: jakos¢, obstuga klienta, r6znorodnos¢, innowacyjnosc, relacje,

— zbiorowe uczenie si¢ i dzielenie si¢ wiedza, otwarto$¢ na krytyke,

— Scista wspolpraca z partnerami oparta na zaufaniu oraz angazowanie klientow do wspotpracy,

— budowanie przewagi konkurencyjnej w oparciu o unikalne kompetencje,

— duza zmiennos$¢ i mobilnos¢ uczestnikéw organizacji dzieki rotacji oraz harmonijna wspotpraca;

— struktury o duzej dynamice zmian, wspierajace uczenie si¢, zachowujace duza autonomi¢ pracownikow
popartg wiedza i profesjonalizmem.
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Z. Stempnakowski (2013)

— wysoka kultura, otwarto$¢ na otoczenie i nowe rozwigzania,

— wrazliwo$¢ i elastycznos¢ na réznorodne zjawiska zewngtrzne i szybkos¢ reakcji,

— ptaska struktura organizacyjna, struktura sieciowa lub koncepcja organizacji o rozmytych granicach,
w szczegolnosei z sektorami B + R i szkot wyzszych,

— zasada myslenia Systemowego,

— demokratyzacja zarzadzania i tworzenie wysokiej kultury wolnosci,

— delegowanie uprawnien i odpowiedzialno$ci,

— udziat zatrudnionych w zarzadzaniu firma,

— pehna otwartos¢ komunikacyjno-informacyjna, umozliwiajaca szybki transfer informacji oraz wiedzy,
idei, praktyk, procesow i procedur,

— efektywnie funkcjonujacy system zarzadzania wiedzg i wielo$¢ narzedzi wiedzy,

— wysoka kultura i atmosfera sprzyjajaca swobodnej przedsigbiorczosci i innowacjom,

— kultura zachecajgca do pasji i podejmowania wyzwan, eksperymentowania, konfrontacji
odmiennych pogladow,

— nastawienie na ciagta edukacj¢ i rozw6j pracownikow,

— praca zespotowa w oparciu 0 wiedze wszystkich pracownikow,

— rozwinigte Systemy motywacyjne, nie tylko pieni¢zne,

— orientacja na wszystkich klientow.

B. Mikuta (2023a)

— koncentracja na wiedzy jako najwazniejszym zasobie organizacji,

— praktykowanie zarzadzania opartego na wiedzy,

— zarzadzanie wiedza,

— posiadanie wizji organizacji i wizji wiedzy,

— posiadanie strategii wiedzy i strategii zarzadzania wiedza,

— ksztaltowanie warunkow sprzyjajacych zarzadzaniu wiedzg, w tym stosowanie reguty zapasu,

— redundancja informacji, wiedzy, dziatan i obowigzkow,

— planowanie i kontrolowanie przedsigwzig¢ z zakresu zarzadzania wiedza,

— organizowanie i dostgpnos¢ wiedzy,

— kreowanie wiedzy i innowacji,

— otwarto$¢ procesow innowacyjnych,

— zarzadzanie kapitatem ludzkim,

— koncentracja na ludziach, procesach i technologiach,

— traktowanie ludzki jako zrédto zyskow,

— autonomia ludzi,

— komunikacja oparta na dialogu,

— podstawowym kierunkiem inwestycji sa zasoby niematerialne,

— organizacyjne uczenie si¢ jako element codziennej pracy,

— struktura organizacyjna o duzej elastycznosci, oparta na zespotowych formach organizacji pracy
i charakteryzujaca si¢ swoboda angazowania si¢ jej cze¢sci do realizacji przedsiewziec,

— wspotdziatanie w ekosystemie biznesu,

— Dbliskos¢ klienta i zarzadzanie relacjami z klientem (CKM) oraz wiedzg klienta (CKM),

— adaptacyjnos¢,

— zespotowo$¢ i wspolnotowosc,

— kultura organizacyjna sprzyjajaca poczuciu przebywania we wspoélnocie profesjonalistow, partnerow
w dazeniu do realizacji wspolnie obranych celow,

— ocena funkcjonowania organizacji oparta na wskaznikach ekonomicznych i jakosciowych.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie literatury podanej w tabeli.
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Szczegolnie podkresli¢ nalezy taka ceche organizacji opartych na wiedzy, jaka jest
wspolpraca z roznorodnymi podmiotami otoczenia. Do strategicznych form wspotpracy
zaliczajg si¢ alianse strategiczne, wspodlne przedsiewziecia, koalicje, konsorcja, holdingi,
outsourcing, franczyzy i przedsiewzigcia kooperacyjne. Realizowane zarzadzanie oparte
na wiedzy koncentruje si¢ na wspolnym wykorzystaniu wiedzy i kapitatu ludzkiego,
technologii, wspotdzieleniu wtasnosci intelektualnej i pozwala minimalizowac ryzyko
oraz indywidualnie ponoszone koszty przedsigwzig¢ (Mikuta, 2019). Wspolpraca
w istotnym stopniu sprzyja wymianie wiedzy, wspolnemu jej wykorzystaniu oraz jej
komercjalizacji?.

Korzysci ptynace ze wspotpracy organizacji opartej na wiedzy z innymi podmiotami
otoczenia wynikajg z uzyskania renty relacyjnej, zwigzanej z: 1) zasobami dedykowanymi
relacji, 2) rutynami wymiany wiedzy, 3) komplementarno$cig zasobowg i kompetencyjna,
4) efektywna koordynacja (Czakon, 2017).

Jednym z podstawowych sposobow prowadzacych do sukcesu w biznesie jest
»wyzwalanie” kreatywnos$ci (Garbarski, 2021). Przektada si¢ ona na po6zniejsze wyniki
w pracy i poziom konkurencyjno$ci organizacji opartej na wiedzy, a zwlaszcza jest
podstawa uzyskania wyrdzniajacej wiedzy i innowacji. Dlatego tak istotne jest pozyskanie
do wspotpracy ludzi kreatywnych, utalentowanych w tym zakresie, ale tez posiadajacych
pozadane przez organizacje¢ inne ponadprzecigtne zdolnosci. Wobec tego waznym
podsystemem zarzadzania W organizacji opartej na wiedzy jest zarzadzanie talentami.

2. Istota zarzadzania talentami

Zarzadzanie talentami nie ma jeszcze jasnego i jednoznacznego znaczenia.
Wielo$¢ pojec ujawnia potrzebe badan, ktdre przyniosg znaczgcy postep W zrozumieniu
tematu (Ferrazza, Burtet, Scheffer, 2015).

Zarzadzanie talentami oznacza rozne rzeczy dla r6znych organizacji, ale i roznych
teoretykow. Odnoszone jest do procesu, ktory rozwija i wtacza nowych cztonkow do
,,Sity roboczej” oraz rozwija i utrzymuje istniejace zasoby ludzkie, a zasadniczo ma
na celu wyroznienie os6b 0 wysokim potencjale, rozumianym jako talent, w ramach
zajmowanego stanowiska pracy. Dla niektorych jest to wigc zarzadzanie warto§ciowymi
osobami posiadajacymi ,,duze mozliwosci”, podczas gdy dla innych jest to ogolne
zarzadzanie talentami — przy zatozeniu, ze kazda osoba ma w sobie co$ z talentu, ktory
wymaga zidentyfikowania i uwolnienia (Alonso-Carbonell, Garcia-Milian, Lopez-Puig,
Amador-Gonzalez, 2018).

A. Skuza (2018) relacjonuje wystepowanie trzech grup definicji zarzadzania
talentami (przyktady przytoczonych typow definicji przedstawiono w tabeli 2):

1) jako zestawu typowych praktyk i dziatan z zakresu zarzadzania zasobami

ludzkimi;

2) jako procesy zapewniajace odpowiedni przeptyw pracownikéw pomigdzy

stanowiskami (skoncentrowane na planowaniu sukcesji albo planowaniu
zasobow ludzkich);

2 Badania prowadzone wérdd przedsiebiorstw niemieckich wykazaly, ze najwazniejszym powodem do zawierania
aliansow w zakresie badan i rozwoju jest mozliwo$¢ wykorzystania efektu synergii dzieki wymianie i rozwojowi
wiedzy technicznej. Podobne wnioski wynikaja z badan przeprowadzonych w Japonii, gdzie okazato sig, ze glowna
przyczyna wspolpracy przy rozwijaniu nowych technologii jest zréznicowanie umiejetnosci pracownikow. Jest to
szczegolnie wazne, gdy dziatalno$¢ organizacji wymaga zaangazowania wiedzy z r6znych zakresow (Lukasik, 2010).
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3) jako zarzadzanie skoncentrowane si¢ na talencie, z zalozeniem, ze podstawowym
wyroznikiem przewagi konkurencyjnej jest cztowiek, jego umiejetnosci oraz
potencjat.

Zarzadzanie talentami w szerokim znaczeniu mozna sprowadzi¢ do realizacji
funkcji zarzadzania, skoncentrowanych na zadaniach operacyjnych zwigzanych z rekrutacja
i selekcja, adaptacjg, rozwojem, oceng, wynagradzaniem, tworzeniem warunkow pracy,
przemieszczaniem i zwalnianiem utalentowanych pracownikéw. W waskim znaczeniu
jest dziatalnoscig polegajaca na doborze i wykorzystaniu odpowiednich instrumentow
(narzedzi prawnych, finansowych, spotecznych, organizacyjnych i technicznych), za
pomocg ktorych stworzone zostang warunki do zgromadzenia talentow i optymalnego

ich wykorzystania (Mikuta, Morawski, 2008).

Tabela 2
Przyktady definicji zarzgdzania talentami
q SITOED Autor/autorzy Definicja zarzadzania talentami
efiniowania

= Zarzadzanie talentami obejmuje takie same lub podobne
5 A. Mis, kluczowe procesy, jakie podejmowane sg w odniesieniu do
§ A. Pocztowski | zarzadzania zasobami ludzkimi, lecz — poza typowymi —
g 1= (2008, s. 50) | czesto wykorzystywane sg bardziej wyrafinowane techniki
5= I metody.
¢ 3 Zarzadzanie talentami praktykowane przez globalne
< = I innowacyjne firmy to zestaw zréwnowazonych strategii
N _CEG organizacyjnych, ktore wykorzystuja kapitat ludzki w celu
o 2 L. Claus uzyskania przewagi konkurencyjnej organizacji, a takze
§ N (2019, s. 208) | portfel zintegrowanych dziatan HR, ktorych efektem jest
S zapewnienie wlasciwym ludziom wiasciwych kompetencji
g na wiasciwym stanowisku, we wtasciwym miejscu i za
=5 odpowiednig ceng.

Zarzadzanie talentami to zintegrowany zbidr procesow,

§ & R. Silzer, programéw i norm kulturowych w organiza_c_ji, z_aprojektowany
= E = B.E. Dowell | i wdrozony w celu przyciggania, rozwijania, wdrazania
S I= (2010, s. 18) | i zatrzymywania talentow dla osiagnigcia celow strategicznych
§ g g —54:, i spetnienia przysztych potrzeb biznesowych.
= = SR. Zarzadzanie talentami obejmuje identyfikacje zasobu
§ 3 é % Chowdhury, ‘_talent(')w, selekcje na podstgwie wymaganej wiedzy
8 2 z 5 M.S. Tasfig, | |umiej¢tnosci, wybor na bazie oceny, integracj¢ nowych
g' S 3 A.K M. pracownikow z organizacjg, utrzymanie talentow, rozwdj,
é\ ° & Asaduzzaman przemieszczan_ie czyli obsada stano_wis_k_, odnawianie
(2018, s. 79) | zasobow ludzkich potrzebnych organizacji.
o B. Mikuta Zarzadzanie talentami koncentruje si¢ na talentach, a wigc
g g @ (2001, s. 56) | wyjatkowych umiejetnosciach i specyficznych uzdolnieniach.
I g = % Zarzadzanie talentami to umiej¢tnos¢ tworzenia
S g § S | F.A.Rostam | i wykorzystywania talentéw do osiggniecia celow organizacji.
§ s & (2019, s. 78) | Termin ten obejmuje szeroka gamg talentow, takich jak
5 talenty technologiczne, talenty menedzerskie itp.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie literatury podanej w tabeli.
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Do zarzadzania talentami mozna jednak podej$¢ bardziej kompleksowo, przyjmujac,
ze polega na realizacji funkcji zarzadzania (z wykorzystaniem r6znego rodzaju instrumentow),
ktore skoncentrowane sg na (Mikuta, 2023Db):

— ludziach i ich talentach;

— procesach na nich skierowanych badz z ich udziatem, zwigzanych z identyfikacja,
wejsciem, przej$ciem i rozwojem oraz wyjsciem talentu z organizacji, a takze
ksztaltowania relacji z utalentowanymi ludZzmi przed i po zaistnieniu wspolpracy;

— warunkach ich egzystencji w organizacji badz wspotpracy.

Mozna wigc wskazaé czwarte ujecie istoty zarzadzania talentami, ktore wynika
bezposrednio z istoty zarzgdzania skoncentrowanego na zasobach, procesach oraz
warunkach, i stanowi holistyczne badz inaczej méwigc — systemowe ujecie zarzadzania
talentami. Podkresli¢ nalezy rowniez fakt, ze nie ogranicza ono objetych zarzadzaniem
zasobow, dziatan i warunkéw jedynie w odniesieniu do kandydatéw do pracy lub juz
zatrudnionych pracownikow, ale moze rozszerzy¢ swoj zasigg takze na innych ludzi
pracujacych obecnie badz w przysztosci dla organizacji, m.in. klientow, pracownikdéw
innych firm lub bytych pracownikow.

Definicje zarzadzania talentami nie obrazuja calosci ztozonosci dziatan, jakie
konieczne sg do realizacji w organizacji. Przyktadowo, w ramach zarzadzania talentami
konieczne jest m.in. (Cannon, McGee, 2012; Gottwald-Biatdyga, 2018):

— sformutowanie odpowiedniej strategii organizacji w celu okreslenia jej potrzeb,

aby zrealizowaé swoj plan biznesowy teraz i w przysztosci,

— sformutowanie procedur, ktore pozwola przeprowadzi¢ pomiar posiadanych
I pozadanych kompetenciji;

— dobor odpowiednich narzedzi, dajagcych mozliwos¢ indywidualnego podejscia
do pracownikow utalentowanych;

— zidentyfikowanie niezbednych sposobow do pozyskania i zatrzymania osob
niezb¢dnych organizacji do osiggnigcia sukcesu;

—  wybdr metod zwalniania pracownikow niespetniajgcych okreslonych wymagan
organizacji;

— doskonalenie polityki personalnej w organizacji dzigki ciggtemu monitorowaniu
efektow, co W przysztosci zapewni wysoka pozycje¢ na rynku konkurencyjnym
przy wykorzystaniu dostgpnych zasobdéw ludzkich.

3. Wybrane modele zarzadzania talentami

Aby skutecznie zarzadzac¢ talentami, organizacje musza kierowac si¢ okreslonymi
modelami, ktore pomagaja im w sprawnym funkcjonowaniu (Rostam, 2019). Literatura
jest bogata w propozycje modeli zarzadzania talentami®. Ponizej przedstawiono przyktady.

Stosunkowo prostym modelem zarzadzania talentami jest model DNA (tabela 3).
Model ten zaktada, ze podstawg DNA organizacji sg zdolnosci. Sam model powinien
mie¢ praktycznie zastosowanie w kazdym procesie podazy i popytu w obszarze HR
(czyli zasobow ludzkich) — niezaleznie od tego, czy jest to rekrutacja, wprowadzenie do
pracy, obsadzanie stanowisk czy rozwoj (Rostam, 2019).

8 Zob. np.: ,,Zarzadzanie talentami — modele i podejécia badawcze”, J. Mroz, 2015, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, 2(23), s. 93-107.
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Model zarzadzania talentami S.R. Chowdhury, M.S. Tasfig i A.K.M. Asaduzzaman
(2018) przedstawia trzy podstawowe zadania: rekrutacje/identyfikacje talentow, utrzymanie
I rozw0j, a takze nagradzanie. Jednocze$nie mocno sygnalizuje korzysci, jakie mozna
osiggng¢ zarzadzaja talentami (rysunek 1), co moze zacheca¢ kadry kierownicze do
wdrozenia i utrzymania realizacji koncepcji.

Tabela 3
Model zarzqdzania talentami DNA

Punkt wyjscia DNA Nawigacja Punkt przybycia

Przektadanie wizji L
Jasne zrozumienie réznorodnych

organizacji na cele Dostosowanie . L .
) : : . . . | r0l w organizacji i docenienie
i mapowanie wymaganego | indywidualnych wartosci L . )

. . Co L L warto$ci dodanej wilasnej oraz
poziomu zdolno$ci oraz I wizji do wartosci . X .

.. S T - innych, prowadzacej do budowania

kompetencji do osiagni¢cia | i wizji organizacji. : N
celdw kultury zaufania, dzielenia sig¢.

Zrodto: ,,A Review of Talent Management as a Key in any Organizations”, F.A. Rostam, 2019, The
International Journal of Indian Psychology, 7(3), s. 81.

R. Silzer i B.E. Dowell (2010) zaproponowali model zarzadzania talentami
w postaci cyklu. Punktem wyjscia jest strategia biznesowa organizacji, ktéra musi zostaé
przetozona i uszczegdtowiona do strategii zarzadzania talentami. Na niej opierajg si¢
kolejne dziatania, jak przyciaganie i selekcja utalentowanych ludzi, ocena ich talentow,
przeglad talentow w organizacji oraz planowanie dziatan, ich opracowanie i wdrozenie,
a nastepnie angazowanie utalentowanych ludzi i utrzymanie. Cato$¢ wynikow tego procesu
ulega pomiarowi (rysunek 2).

Proces objety zarzadzaniem talentami w najprostszy sposoéb mozna przedstawic
jako: (1) wejscie — pozyskanie talentu, (2) przejscie — transformacja, (3) wyjscie (Listwan,
2005). Na bazie tego ujecia opracowano ogolny model zarzadzania talentami w organizacji
opartej na wiedzy (rysunek 3). Model ten obrazuje, ze zarzadzanie talentami powinno
by¢ podporzadkowane zarzadzaniu opartemu na wiedzy, a budowa i funkcjonowanie
systemu zarzadzania talentami — strategicznemu zarzadzaniu talentami.

4. Wrogowie zarzadzania talentami

Swiatowa konkurencja wymaga zatrudniania utalentowanych pracownikéw, ale
takze ostabia zdolnos¢ firm do sprawowania wtadzy nad kapitatem ludzkim. Organizacje
oparte na wiedzy maja stosunkowo luzng kontrole nad pracownikami (Johnson, Neave,
Pazderka, 2002). Dodatkowo na utalentowanych pracownikéw czyha w otoczeniu wiele
pokus, sktaniajacych do zmiany miejsca zatrudnienia. Z tego tez wzgledu niezmiernie
wazne sg dzialania majace na celu utrzymanie w dtuzszym czasie utalentowanych
pracownikow. Istnieje jednak wiele czynnikow, ktore moga staé si¢ barierami sprawnosci
zarzadzania talentami i osiagni¢cia zaktadanych celow.

Ponizej opisano kilka wybranych czynnikow ograniczajacych sprawno$¢ zarzgdzania
talentami.
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Zarzadzanie talentami

Y

v 4 v

Rekrutacja/identyfikacja

Utrzymanie i rozwoj

Nagradzanie

v

v

v

Satysfakcja z bycia
zidentyfikowanym

Osiagniecie kwalifikacji,
wydajnosci i skutecznosci

Motywacja

Redukcja fluktuaciji

Redukcja absencji

Poprawa ) )
. . Stworzenie checi
zaangazowania do )
wnoszenia wkladu
pracy

Wyzszy
wspotczynnik
zatrzymania

Optymalizacja stresu

Y

Poprawa catkowitej wydajnos$ci i przewagi konkurencyjnej

v

Wicgksza produktywno$é, wysoka jakosc¢ i wigksza wydajnosé

v

Skuteczne i efektywne osiaganie celow, np.: maksymalizacja zyskow, maksymalizacja bogactwa

v

Wieksze mozliwos$ci reinwestycji w celu utrzymania

v

Zwigkszanie sity finansowej

v

Mozliwos¢ wigkszych inwestycji w zarzadzanie talentami

Rysunek 1. Model zarzadzania talentami autorstwa S.R. Chowdhury, M.S. Tasfiq oraz A.K.M.

Asaduzzaman.
Zrodto: ,, Talent management as a strategic resource of an organization: a proposed conceptual model”,

S.R. Chowdhury, M.S. Tasfig, A.K.M. Asaduzzaman, 2018, Jagannath University Journal of
Business Studies, 6(1-2), s. 88.
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Strategia biznesowa

Strategia zarzadzania

talentami
Angazowanie i utrzymanie Przyciaganie i selekcja g
&
w
t v g
o
Opracowanie dzialan Ocena g.
i wdrozenie e

\ Przeglad talentow /

Planowanie dziatan

Rysunek 2. Model zarzadzania talentami R. Silzer i B.E. Dowell.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie ,,Strategic Talent Management Matters” (s. 22), R. Silzer,
B.E. Dowell, 2010, w: R. Silzer, B.E. Dowell (eds.), Strategy-driven Talent Management (s. 3-72), San
Francisco: John Wiley & Sons.

Zarzadzanie oparte na wiedzy

v

Zarzadzanie talentami

v

Strategiczne zarzadzanie talentami

3 i 3

System zarzgdzania talentami
Kierownictwo, pracownicy, talenty, zasady, procedury, metody, instrumenty, relacje, zasoby wiedzy

Ksztattowanie » WEJSCIE || TRANSFORMACIA |—» WYJSCIE [—» Ksztattowanie

relacji ¢ ¢ ¢ relacji

. — . . adaptacja, rozwoj, rozliczenie efektow wspotpracy,
|dentyf|kac1a, rekrutaclfi, s.elekqa, ocenianie, ustalenie przyczyn odejscia,
dOb(?r formy Zatmdl_nenla lub Wynagradzanie’ rozwia,zanie umowy, Wystawienie
wspolpracy, zawarcie umowy przemieszczanie referencji
v
Ksztattowanie marki pracodawcy Kontakt z talentem, pozyskiwanie informacji
i relacji z otoczeniem 0 potencjalnych talentach, programy lojalno$ciowe
> WARUNKI <+

Rysunek 3. Ogolny model zarzadzania talentami w organizacji opartej na wiedzy.
Zrodto: opracowanie wiasne.
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Sa to:
— zka marka pracodawcy;
— Dbrak zaufania;
— ograniczenie kontaktow | wspotpracy utalentowanego pracownika z otoczeniem,
— niedocenianie talentow i brak uznania;
— Dbrak zaangazowania W zarzadzanie talentami najwyzszych kadr kierowniczych;
— tworzenie atmosfery zagrozenia utratg miejsca pracy;
— tolerancja wystgpowania antytalentow w organizacji;
— przedsi¢biorstwu brak jest cech charakterystycznych dla organizacji opartych
na wiedzy.

Budowanie marki pracodawcy to jedno z najpote¢zniejszych narzedzi przyciaggania
oraz zatrzymywania talentow w firmach (Slavkovic, Ognjanovic, Simic, 2019). Marka
pracodawcy bywa definiowana jako strategia przyciagania, zatrudniania i zatrzymywania
najbardziej utalentowanych i warto$ciowych pracownikéw w organizacji. Planowana
przez pracodawce marka pracodawcy spetniajaca te funkcje powinna by¢ unikalna.
Oznacza to konieczno$¢ wyrdznienia si¢ pracodawcy na tle innych organizacji przy
poszukiwaniu utalentowanych pracownikow i utrwaleniu w §wiadomosci odbiorcow
wyjatkowej pozycji. Wizerunek organizacji powinien by¢ scisle powigzany z jej tozsamoscia,
czyli zespotem atrybutow wyrozniajacych dang organizacje na tle innych, zwlaszcza jej
bliskich konkurentow. To takze sposdb, w jaki firma chce zaprezentowacé si¢ wybranym
grupom otoczenia, ale takze swoim pracownikom, wykorzystujac w tym celu symbole,
srodki komunikacji i zachowania. Wizerunek to obraz uksztalttowany w §wiadomosci
obecnych pracownikow i innych interesariuszy, zalezny od ich osobistych doswiadczen
I informacji docierajacych do otoczenia (Oczkowska, 2016). Do najwazniejszych procedur
personalnych wptywajacych silnie na branding pracodawcy zalicza si¢ (Kope¢, 2016):
procedury rekrutacyjne, programy rozwoju personelu, system wynagradzania pracownikow,
poziom réwnowagi mi¢dzy zyciem zawodowym a prywatnym, procedury zwalniania,
programy zarzadzania talentami, procedury zarzadzania réznorodnoscia.

Pozytywny wizerunek pracodawcy moze przyciagac i utrzymywaé utalentowane
osoby (Wisniewska, 2015), prowadzac do udziatu ich w aplikowaniu do organizacji,
a po zatrudnieniu si¢ — motywowac do zachowania zatrudnienia oraz uzyskania awansu,
poprzez wyrdznienie si¢ W srodowisku pracy swoimi efektami pracy. Negatywna marka
pracodawcy prowadzi do odwrotnych sytuacji. Nawet jesli pracownik ma dobrg pozycje
w organizacji i zadowalajace go wynagrodzenie, to fakt braku mozliwosci szczycenia
sig¢ Swoim miejscem pracy moze prowadzi¢ do niezadowolenia. W sytuacji posiadania
przez przedsigbiorstwo ztej marki pracodawcy najlepsi potencjalni pracownicy unikaja
mozliwosci zatrudnienia si¢, a pracujacy dla organizacji ludzie obnizaja swoj wktad pracy,
tracg lojalno$¢, zaangazowanie i zadowolenie z pracy, a co za tym idzie — mysla 0 podjeciu
pracy dla innego pracodawcy.

Sie¢ relacji opartych na zaufaniu jest podstawa budowy organizacji inteligentnej
(Wereda i in., 2016), a wigc i organizacji opartej na wiedzy. Brak zaufania wewnatrz
organizacji (do kierownictwa czy wspotpracownikow) lub ogolnie do pracodawcy moze
by¢ efektem braku odpowiedniego zarzadzania zaufaniem (co powoduje, ze nigdy tego
zaufania po zatrudnieniu talentu nie osiagnie si¢) badz wynikiem zaistniatego kryzysu,
co moze skutkowaé wieloma negatywnymi konsekwencjami (w tym brakiem mozliwosci
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odzyskania zaufania). Skutki braku zaufania to m.in. (Paliszkiewicz, 2011; Malysa-Kaleta,
2015): pogorszenie si¢ kapitatu spotecznego organizacji, brak wymiany (np. informac;ji
I wiedzy), brak rozwoju przez pracownikéw swojego potencjatu i stabe wyniki w pracy,
niski poziom zaangazowania, brak satysfakcji z pracy, obnizenie jako$¢ ustug, utrudnienia
w budowaniu efektywnych zespotéw. W takich warunkach trudno jest zbudowac¢ kulture
zaufania. Wszystko to bezposrednio negatywnie wptywa na wyniki ekonomiczne
organizacji, a tym samym ostabia marke pracodawcy i utrudnia skuteczne zarzadzanie
talentami.

Wspolpraca z otoczeniem czyni prace bardziej zroznicowana, ciekawg, tworzacg
wyzwania, pozwalajgcg na tworzenie relacji z innymi ludzmi. Natomiast brak wspotpracy
z otoczeniem moze powodowac u utalentowanych pracownikow uczucie ograniczenia
samosterownosci | wykorzystania wtasnych mozliwosci, zmniejsza¢ zaangazowanie 0raz
ostabia¢ motywacje, nawet prowadzac do amotywacji.

Amotywacja to stan braku motywacji oraz uczucie ogélnej bezradnosci (Legault,
Green-Demers, Pelletier, 2006). Oznacza brak zamiaru dziatania, intencjonalnosci i poczucia
osobistej przyczynowosci (Ryan, Deci, 2000). Osoba woéwczas postrzega siebie jako
nickompetentng do osiggni¢cia pozadanych rezultatow. Zazwyczaj zdarza si¢ to, gdy
otrzymuje uporczywie negatywne informacje zwrotne na temat swoich wynikow (Deci,
Ryan, 1985). Moze by¢ to powodowane strachem kadr kierowniczych przed utalentowanymi
ludzmi, wynikajacym z obawy, ze talenty wypra ich z zajmowanych pozyciji.

Odejscia z pracy utalentowanych pracownikow to jedna z bardzo istotnych barier
funkcjonowania przedsigbiorstw w Polsce (Koper, 2023). Za gtéwna przyczyne rezygnacji
z pracy utalentowanych osob uznaje si¢ niedocenianie ich przez przetozonych (Balcerzyk,
Balcerzyk, 2018). Niedocenianie moze skutkowac¢ niepowierzaniem do wykonania
wymagajacych (np. kreatywnosci) zadan, brakiem wskazania do awansu albo brakiem
uznania.

Uznanie znaczenia talentow I ich osiagnig¢¢ dla organizacji odbywa sig¢ roznymi
sposobami, nie tylko poprzez wysokie ptace, premie czy nagrody, ale takze np. przez
delegowanie na szkolenia, autonomi¢ i mozliwos¢ realizacji ciekawych oraz angazujacych
przedsiewzig¢. Utalentowani ludzie licza na dalszy rozwdj swoich talentow, mozliwosé
ich wykorzystania, satysfakcje z pracy m.in. poprzez wtasnie uzyskanie uznania. Brak
kompleksowego rozwoju talentow, wybiorcze traktowanie czy nadmierne obciazenie
rutynowymi zadaniami to czynniki mogace zniechgci¢ utalentowanych ludzi do dalszej
pracy dla organizaciji.

Zarzadzanie talentami musi by¢ przede wszystkim filozofia najwyzszego kierownictwa
firmy. Inaczej nie ma szans na sukces (Savov, 2019). Kierownictwo, jesli nie opracowuje
strategii zarzadzania talentami, to ja zatwierdza, tworzy zatozenia polityk wptywajacych
na sytuacje utalentowanych ludzi i je realizuje, a takze ma wptyw na caly szereg dziatan
odnoszacych si¢ do utalentowanych pracownikow. Dodatkowo musi aktywnie uczestniczy¢
w procesach identyfikacji i pozyskiwania talentow, wyrazaniu uznania oraz ich odejscia
z organizacji. Brak zaangazowania najwyzszych kadr kierowniczych w zarzadzania
talentami znaczaco je deprecjonuje.

Brak utrzymania szans pracownikdw na zatrudnienie moze zwrdci¢ si¢ przeciwko
firmie, pozbawiajac ja zrodet innowacji i nowych mozliwosci biznesowych (Trébucq,
2015). Tworzenie atmosfery zagrozenia utratg miejsca pracy traktowane bywa jako sposob
mobilizacji ludzi do jeszcze bardziej intensywnej pracy i tolerowania wystgpujacych
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nieprawidtowosci (np. zbyt niskich zarobkow) zwtaszcza podczas ztej sytuacji na rynku
pracy (wysokiego bezrobocia). Takie postepowanie ksztaltuje antyefektywnosciowy klimat
organizacyjny, utrudnia pelne zaangazowanie talentow do pracy i ostabia ich lojalnosé,
podwyzszajac fluktuacje kadr.

Zarzadzanie talentami to m.in. ich ksztattowanie. Koncentrowac si¢ wigc powinno
tez na antytalentach* pracownikéw i kandydatow do pracy. Ludzie posiadaja bowiem
nie tylko talenty mogace wytwarza¢ pozytywne wartosci, ale takze takie, ktorych tworzenie
ich ogranicza albo powoduje straty. Moga by¢ one niezwykle niebezpieczne zaréwno
dla organizacji, jak i samego zarzadzania talentami. Przyktadem antytalentu moga by¢
rozwini¢te zdolno$ci antyprzywodcze (Bittel, 1989):

— odpychajacy styl bycia;

— szorstkos$¢;

— arogancja;

— nadmierne ambicje;

— nadmierne nadzorowanie;

— wybdr stabych i nieskutecznych podwtadnych;

— nadmierne uzaleznienie 0od swojego mentora.

Inne antytalenty to np. ponadprzecigtna zdolnos¢ do komplikowania sytuaciji,
tworzenia konfliktoéw mie¢dzyludzkich badz tez wiarygodnych plotek (Mikuta, 2018).
Niedopuszczalne jest tolerowanie wystgpowania tego typu antytalentow w organizacji.

Patrzac na cechy organizacji opartych na wiedzy, to tego typu organizacje sg
znakomitymi miejscami na realizacje zarzadzania talentami. Gorzej jest, jesli organizacja
w praktyce nie posiada tych cech lub wystepuja one w czg¢sciowym stopniu. Wowczas
kazdy z tych warunkéw moze by¢ utrudnieniem dla skutecznego zarzadzania talentami.

Podsumowanie

,,Nacisk na odnajdywanie i zarzadzanie talentami (nie tylko najbardziej utalentowanymi
pracownikami), to jeden z najskuteczniejszych sposobow na sukces, natomiast marnowanie
potencjatu spotecznego prowadzi do odmoézdzenia pracownikdéw i powrotu do czasow
historycznie zamierzchtych” (Zemigata, 2011, s. 38). Temat zarzadzania talentami na
poczatku Il dekady XXI wieku znalazt si¢ na pierwszym miejscu na liscie priorytetow
liderow zarzadzania zasobami ludzkimi (Ferrazza, Burtet, Scheffer, 2015). Zarzadzanie
talentami jest dynamiczng i wieloaspektowa dziedzing badan organizacyjnych, oparta na
imperatywach strategicznych i ewoluujacych paradygmatach (Groenewald i in., 2024).
Wecigz jest mtoda, rozwijajaca si¢ dziedzing i dlatego nadal potrzebuje prac koncepcyjnych
dla jej rozwoju i uznania jako dyscypliny (Yildiz, Esmer, 2023). Zarzadzanie talentami
wymaga dalszych badan i uzupetnien. Udoskonali¢ nalezy m.in. metody identyfikacji
talentow ludzi, gdyz bywa, ze pracujgcy w organizacji ludzie po prostu nie majg okazji
I mozliwosci wykazania si¢ posiadanymi talentami. Stworzy¢ nalezy innowacyjne sposoby
przyciagania talentow, a tu duza rola przypada takze praktyce gospodarczej.

4 Antytalenty stanowia skladowa antyzasobdw organizacji. Antyzasoby to zasoby bedace staba strong
przedsigbiorstwa przez fakt, ze nie przyczyniajg si¢ do tworzenia wartosci, lecz stanowig koszt, sg obojetne
dla wartos$ci lub obnizaja jej potencjalny poziom poprzez niewykorzystanie istniejagcych mozliwosci (Mikuta,
2018). W proponowanym ujeciu antytalent obiega od rozumienia go jako zupelny brak zdolnosci w jakims zakresie
(tzw. beztalencia).
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Czy zarzadzanie talentami ma rzeczywista mozliwos$¢ Szerszego zastosowania
w polskich organizacjach? W praktyce zarzadzanie talentami moze mie¢ wptyw na wyniki
przedsigbiorstw (Haromszeki, 2023). Twierdzi sie, ze jest pozytywnie powigzane Z 0golng
wydajnoScig organizacji i ma na nig znaczacy wpltyw (Sareen, Mishra, 2016), ale oczywiscie
nie jest to jedyny czynnik ja ksztattujacy. Natomiast czym gorsza bedzie sytuacja na rynku
pracy (np. wysoki poziom bezrobocia), tym w mniejszym stopniu przedsigbiorstwa beda
zainteresowane zarzadzaniem talentami. Wynika to z przyjmowanych postaw przez
kadry kierownicze, ktore wynikajg po cz¢sci z arogancji i przekonania o doskonatosci
stosowanego modelu zarzadzania, po czesci Z dgzenia do minimalizacji kosztow oraz
maksymalizacji zyskow, w pewnym stopniu z niecheci do zajmowania si¢ dodatkowymi
zadaniami (jakimi sg dziatania z zakresu zarzadzania talentami) oraz ich obawy przed
pomytka i porazka, a po cz¢sci z braku wiedzy na temat wspotczesnego zarzadzania.

Paradoksalny jest fakt, ze wystepuje i zwigksza si¢ globalny niedoboér talentow
przywodczych, ktory obecnie uznawany jest za kluczowe zrodto ryzyka w dojsciu do
sukcesu biznesowego (Haromszeki, 2024), tymczasem, aby skutecznie wspierac¢ rozwoj
talentow oraz zarzadzanie talentami, konieczne jest stosowanie w organizacji wlasciwego
przywodztwa (Nasution, Suprianto, Ahsani, 2024). Jak pokazuja wyniki badan nad
zarzadzaniem talentami w Polsce, najczesciej wykorzystywanymi dla celow przyciagniecia
talentdw, motywowania i utrzymania w organizacji sa instrumenty systemu wynagradzania.
Samo zarzadzanie talentami oparte jest nie na wiedzy teoretycznej, a na wygenerowanych
przez organizacje doswiadczeniach i intuicji menedzeréw (Kope¢, 2012). W praktyce
zarzadzanie talentami uzna¢ wigc mozna niejednokrotnie za zubozone. Programy
zarzadzania talentami powinny by¢ doskonalone na bazie wynikow badan empirycznych
réznych organizacji i wyprowadzonych z nich zalecen tkwigcych w teorii omawianej
koncepcji. Dodatkowo zarzadzanie talentami powinno zosta¢ ukierunkowane na szersze
wykorzystanie talentow zewnetrznych tkwigcych w ekosystemie biznesu organizacji.
Wobec tego tu zaleci¢ mozna wykorzystanie zarzadzania wiedza klientow (CKM).
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